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Resumo

Decidir corretamente € um desafio constante enfrentado pelo Homem desde o inicio dos
tempos. Atualmente esse desafio € ainda maior, dada a complexidade dos problemas. Dessa
forma, as empresas para sobreviverem e continuarem competitivas necessitam cada vez mais
do emprego de técnicas e metodologias que as auxiliem na tomada de decisdo. Este trabalho
tem como objetivo, propor através do Método AHP, uma metodologia para formacédo do
portfolio de projetos de Tl de uma empresa sem fins lucrativos fluminense. Foi realizada uma
revisdo bibliogréafica apresentando os conceitos utilizados. Para e estruturacdo do problema
foi realizada uma entrevista com o Coordenador de Projetos de TI, responsavel pela
formacdo do portfélio. Baseado nessa entrevista foi possivel levantar os critérios de
avaliacdo dos projetos assim como a preferéncia do decisor pelos mesmos. Com isso, foi
criada a estrutura hierarquica do modelo que ap6s os calculos inerentes, resultou na
hierarquizacao necessaria para a formulacéo do portfolio de projetos.

Palavras-chave: pesquisa operacional; método AHP; gerenciamento de projetos;

gerenciamento de portfélio de projetos.
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Abstract

Decide correctly is a constant challenge faced by Mankind since the beginning of time.
Currently, this challenge is even greater, because of the complexity of the problems. Thus,
companies to survive and remain competitive increasingly need to use techniques and
methodologies that assist in decision making. This paper aims to propose through the AHP
method, a method for forming the portfolio of IT projects of a non-profit company. The
literature review was performed presenting the concepts used. For structuring the problem an
interview has been done with IT Project Coordinator, the person responsible for the
formation of the portfolio. Based on this interview it was possible to raise the project
evaluation criteria as well as the preference of the decision maker. Thus was created the
hierarchical structure of the model after the inherent calculations resulted in the hierarchy
required for the project portfolio formulation, which was later validated by the decision
maker.

Key-words: operational research, AHP method, project management, project portfolio
management.

1. Introducéo

O mundo globalizado e competitivo dos dias atuais é resultado de uma série de
mudancas ocorridas na forma como a Humanidade passou a produzir e consumir seus bens e
servicos. Ackoff e Sasieni (1977) afirmam que a partir do advento da Revolucdo Industrial
com a substituicdo do homem pela maquina e consequentemente o aumento da producéo,
ocorreu um aumento da atividade empresarial, que passaram de pequenas empresas artesanais

para grandes fabricas.

Dessa forma, ocorreu uma inevitavel expansdo das atividades e da producdo dessas
organizacdes, visava buscar mercados ndo s6 em seu pais de origem, mas também em outros
continentes. Com esse cenario, a dificuldade para administracdo dessas organizacdes e 0S

problemas que necessitavam decisdes cada vez mais complexas cresciam cada vez mais.

Santos et al (2016), afirmam que o uso da PO justifica-se pelo fato de ela ser uma
ciéncia composta por inimeras técnicas e modelos intrinsecamente relacionados com a
otimizacdo de sistemas produtivos, ou seja, produzir mais e melhor a partir de uma dada

quantidade de insumos. Assim sendo, a PO é uma ferramenta de otimizacgéo por exceléncia.

Durante a década de 70, segundo Gomes (2011), comecaram a surgir oriundos da
Pesquisa Operacional, métodos de auxilio multicritério a decisdo. Esses métodos tém como
objetivo, enfrentar situacdes nas quais o decisor ou decisores devem resolver problemas nos
quais varios objetivos devem ser alcangados simultaneamente e que Vvarios critérios devem ser

levados em consideracao.
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Almeida (2013) cita que problemas onde varios critérios sdo necessarios para que uma
decisdo seja tomada dentre diferentes alternativas, fazem parte da realidade de diversas
organizagdes. Esse cenario faz com que essas metodologias que estruturam e padronizam 0s

processos de tomada de decisdo nas organizagdes se tornem cada vez mais importantes.

No Brasil e no Mundo, cada vez mais organizagdes estdo envolvidas ou tém seus
negdcios principais baseados em projetos. Segundo Vargas (2009) um dos principais desafios
das organizacOes esta na capacidade de tomar as decisdes certas e consistentes, de modo
alinhado com seus objetivos estratégicos e assim decidir quais projetos devem ou ndo serem
executados. Essa escolha de portfdlio de projetos pelas organizacfes, com a dinamica do

mercado e crise econdmica atual, se torna um fator critico de sucesso.

Dado esse cenario, se faz cada vez mais importante a utilizacdo de metodologias
adequadas, para que a formacdo de um portfolio de projetos alinhado com os objetivos
estratégicos da organizacdo aconteca de forma estruturada e analitica, aumentando a chance

de sucesso dos mesmos e consequentemente a competitividade das organizagoes.

2. Problema

Segundo Costa Neto (2007), a Tecnologia de Informacdo pode ser utilizada para
agregar valor aos produtos e servi¢cos de uma organizacdo e promover sinergia no ambiente
organizacional. Dessa forma, o alinhamento entre os investimentos em projetos de Tl e os
objetivos estratégicos da organizacdo e fator crucial para o sucesso da empresa e 0 retorno
esperado dos investimentos. Para que isso aconteca, a area de TI, assim como 0s projetos por
ela desenvolvidos devem estar envolvidos nas decisdes estratégicas da empresa, buscando
aplicar os recursos financeiros e humanos de forma a trazer o maior retorno para a

organizacéo.

Esse fato vai ao encontro de uma pesquisa realizada pela organizacdo PM Survey em
2014, o nimero de empresas que possuem um processo estruturado para a formacgéo de seu
portfolio de projetos e consequentemente a priorizacdo dos mesmos € de apenas 17%,

conforme o Grafico 1.
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Grafico 1 - Uso de Processos de Selecéo e Priorizacdo de Portfdlio de Projetos

N{VEL DO USO DE PROCESSOS DE SELEGRO E
PRIORIZACAO DE PORTEOLIO DE PROJETOS

SEM UM PROCESSO
ESTRUTURADO. NEM SEMPRE
LIGADO A ESTRATEGIA DA

16% ORGANIZACAOE A
PRIORIZACAO GERA DISPUTAS

EXISTE UM PROCESSO
42% ESTRUTURADO, COM CRITERIOS
17% DE SELECAO E PRIORIZACKO
DEFINIDOS

EXISTE UM PROCESSO
25? ESTRUTURADO, COM CRITERIOS
g DE PRIORIZACAO DEFINIDOS

Fonte: PM Survey 2014

O problema abordado se d& na area de Tl de uma empresa sem fins lucrativos
fluminense. A empresa tem como principal fonte de arrecadacgdo, contribuicdes oriundas de
empresas que tém algum tipo de atividade industrial. Conforme noticiado pelos meios de
comunicacdo, a atividade econdmica e industrial brasileira tem enfrentado uma queda nos

altimos anos, fazendo que o aporte de recursos para a empresa XPTO diminua.

Com isso, a presidéncia adotou uma politica mais austera com relacdo aos gastos e
investimentos. E uma das medidas tomadas foi a reducéo de investimentos em projetos de TI
e a solicitacdo de uma formacédo de portfolios de projetos mais alinhados com os objetivos
esperados pela empresa. Assim sendo, o escritério de projetos de Tl, o PMO, responsavel pela
tentativa de priorizacdo e formacdo do portfélio de projetos de TI se viu afetado por essa

questéo.

Atualmente o PMO, conta com apenas um profissional, o Coordenador de Projetos,
responsavel por diversas atividades, formacao de indicadores e pela formagdo do portfolio de
projetos de Tl demandados pelas demais areas da empresa. Porém, apesar de existirem
critérios para a classificacdo dos projetos, ndo existe uma metodologia estruturada para que
essa decisdo de inclusdo ou exclusdo de projetos do portfélio se dé de uma forma quantitativa
e mais analitica por parte desse profissional. Soma-se a isso o0 fato do mesmo ter que lidar
com conflitos de interesses e influéncias de outras diretorias e geréncias. No ano de 2015,

foram demandados 67 projetos a area de T da empresa.
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Dessa maneira, diante da necessidade da implantacdo de um método de tomada de
decisdo que auxilie nesse processo decisdrio da formacdo de um portfélio de projetos e que
seja adequado, o presente trabalho busca responder a pergunta: Como os Métodos
Multicritérios de Apoio a Decisdo podem auxiliar no processo decisério de formacao de um
portfélio de projetos?

3. Referencial teérico

3.1. Gerenciamento de portfélio de projetos

Segundo o Guia PMBOK (2013), um portfélio consiste em um conjunto de projetos
agrupados para facilitar o gerenciamento eficaz desses projetos para que 0S objetivos
estratégicos da organizacdo sejam atendidos. Esses projetos podem ou ndo ser

interdependentes ou relacionados entre si.

O gerenciamento de portfolio nas organizacGes tem como base metas em especificas.
Uma dessas metas ¢ maximizar o valor do portfélio através do exame cuidadoso dos projetos
candidatos para a inclusdo no portfolio e da exclusdo de projetos que ndo atendam aos
objetivos estratégicos da organizacdo. Normalmente os diretores e equipes de gerenciamento

da diretoria sdo os responsaveis pelo gerenciamento dos portfolios para uma organizacao.

3.2. O método AHP classico (Analytic Hierarchy Process)

De acordo com Gomes (2011), o Método AHP, ou Método de Anélise Hierarquica, foi
um dos primeiros métodos desenvolvidos na seara das Decisdes Multicritérios Discretas e

utiliza uma estruturacdo hierarquica dos critérios na sua formulacéo.

O método AHP foi criado nos Estados Unidos pelo professor Thomas L. Saaty (1980)
e pode ser aplicado em problemas como: alocacdo de recursos, decisdes em grupo, selecédo de
fornecedores, selecdo de portfolio de projetos, gestdo de conflitos entre outras areas. Varios

orgaos governamentais e empresariais utilizam esta metodologia no Brasil e no exterior.
O autor ainda afirma que o Método AHP possui quatro elementos fundamentais:

— Atributos e Propriedades — onde um namero finito de alternativas é comparado em

funcdo de um numero finito de propriedades.

— Correlagdo Binaria — uma comparagdo binaria € realizada, onde um critério pode ser

preferivel ou indiferente a outro.
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— Escala Fundamental — para cada elemento é associado um valor de prioridade sobre

outros elementos, baseados em uma escala numérica de numeros positivos e reais.

— Hierarquia — os critérios sdo ordenados em niveis hierarquicos.

3.3. Processo analitico do método AHP

De acordo Gomes (2011) o processo analitico do Método AHP é composto por duas
etapas: a estruturacdo hierarquica do problema de decisdo abordado e a modelagem
propriamente dita do método. Essas etapas devem ser estruturadas de modo que os critérios

representem o problema da melhor forma possivel.

Apobs a construcdo da hierarquia o decisor ou decisores devem fazer a comparacgao
binaria dos elementos de cada nivel hierarquico criando uma matriz de decisdo quadrada.
Nessa matriz, sera representada a partir de uma escala predefinida, a preferéncia do decisor
entre 0s elementos comparados, sob o enfoque de um elemento de um nivel hierarquico
imediatamente superior. Dessa forma a matriz quadrada gerada, possibilita o decisor fazer

n(n-1)/2 comparagdes, sendo n o numero de elementos do nivel analisado.

3.4. Analise hierarquica e a escala fundamental de saaty

Segundo Costa Neto (2007, apud Saaty, 1991), a estrutura hierarquica do Método
AHP procura refletir o método natural de funcionamento da mente humana. Onde o0s
elementos sdo agrupados de acordo com prioridades comuns, criando um novo elemento em
um nivel superior de agregacdo. Estes elementos, também podem ser agrupados, formando

assim um outro nivel de prioridades.

Segundo Gomes (2011), o Professor Saaty, observou que a percepc¢éo de estimulos por
um individuo obedece a uma escala linear. Porém, existe também o chamado limite
psicologico. O mesmo, estabelece que o ser humano pode, no maximo, julgar corretamente
nove pontos para distinguir essas diferencas. Assim, foi definida a Escala Fundamental que

tem como objetivo traduzir em niimeros as preferéncias do decisor, conforme o Quadro 1.
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Quadro 1 - Escala Fundamental de Saaty

1 Igual importéancia As duas atividades contribuem igualmente
para o objetivo.

3 Importancia pequena A experiéncia e o juizo favorecem uma
de uma sobre a outra atividade em relacdo a outra.

b Importancia grande ou A experiéncia ou juizo favorece fortemente
essencial uma atividade em relagao a outra.

7 Importéancia muito Uma atividade é muito fortemente

grande ou demonstrada | favorecida em relagdo a outra. Pode ser
demonstrada na pratica.

9 Importancia absoluta A evidéncia favorece uma atividade em
relacdo a outra, com o mais alto grau de
seguranga.

2,4,6,8 Valores intermediarios Quando se procura uma condigao de

compromisso entre duas defini¢gdes.

Fonte: Gomes (2011)

4. Aplicacdo do método AHP

O problema abordado pelo presente foi analisado com base numa entrevista aberta
realizada com o Coordenador de Projetos de Tl. Com isso, foram levantados os critérios e
subcritérios utilizados para a formacgédo do portfolio de projetos, assim como a hierarquia dos
mesmos. Para a aplicacdo e formulacdo do modelo foram utilizados os dados de oito projetos
considerados pelo Coordenador de Projetos de Tl como complexos, demandados e finalizados

no segundo semestre de 2015.

4.1. Estrutura hierarquica do problema

A hierarquia abaixo representa a estrutura dos critérios e subcritérios do problema,
referentes aos oito projetos selecionados. A Figura 1 apresenta essa estrutura hierarquica do

problema.
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Figura 1 - Estrutura Hierarquica dos Critérios

FORMACAO PORTFOLIO
DE PROJETOS

FINANCEIRO TECNOLOGIA ESTRATEGICO

pr—

ADERENCIA A DISPONIB. REC.
ORCAMENTO: TECNOLOGIA 1l Humanos
CONTMYAC&D SISTEMAS PROCESSOS
EXTERNA IMPACTADOS Ll imPAcTADOS

PROJETOS
= IMPACTADOS

AREAS DE NEG.
— IMPACTADAS

ALINHAMENTO
Y| ESTRATEGICO

Fonte: Autores (2016)

4.2. Matrizes de deciséo e vetores prioridade dos critérios

Apos a hierarquizacdo, foram construidas as matrizes de decisdo dos critérios de
segundo e terceiro niveis do problema, assim como sua representacdo normalizada. A partir
dessas matrizes de decisdo normalizadas, foi possivel definir o vetor prioridade de cada
critério e subcritério. As matrizes de decisdo foram preenchidas baseadas no julgamento do

decisor e a comparacéo par a par foi usada a Escala Fundamental de Saaty.

4.3. Resultados dos critérios de segundo nivel

Para a construcdo das matrizes de decisdo dos critérios de segundo nivel o decisor fez
declaracdes conforme expresso no Quadro 2:

Quadro 2 - Matriz de Comparacéo dos Critérios do Segundo Nivel

FINANCEIRO| ESTRATEGICO [TECNOLOGIA
FINANCEIRO 1 0,333 5
ESTRATEGICO 3 1 7
TECNOLOGIA 0,2 0,143 1

Fonte: Autores (2016)
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Resultando no vetor prioridade apresentado no Quadro 3:

Quadro 3 - Vetor Prioridade dos Critérios do Segundo Nivel Normalizada

CRITERIO VALOR

ESTRATEGICO 0,643
FINANCEIRO 0,283
TECNOLOGIA 0,074

Fonte: Autores (2016)

Os resultados obtidos nos subcritérios dos critérios de segundo nivel serdo

demostrados na estrutura hierarquica resultante contida no Topico 4.6.

4.4. Quadros de comparacao da pontuacéo dos projetos

ApoOs a obtencdo dos vetores prioridade dos critérios e subcritérios, foi feita a
comparagdo das pontuacOes aplicadas a cada um dos oito projetos selecionados de acordo
com o rating de cada subcritério. As pontuacdes foram estabelecidas pelos especialistas de

negocios da empresa.

4.5. Resultados da comparacéo de projetos segundo os subcritérios dos critérios de

segundo nivel

As pontuacdes obtidas por cada projeto originaram um quadro de comparacgédo segundo

o0s subcritérios do critério Estratégico, conforme o Quadro 4.

Quadro 4 - Comparagao de Projetos Segundo os Subcritérios do Critério Estratégico

e T e 2 o ALl NHAMENTO PROCESSOS PROJETOS RECURSOS AREAS
ESTRATEGICO | IMPACTADOS | IMPACTADOS | HUMANOS | IMPACTADAS
SUBSTITUIGAO DO CALL CENTER DA CSC 2 5 5 1 3
PAINEL SUPRIMENTOS 5 5 5 3 3
RH TOTVS 11 - FASE 2 2 5 5 1 4
MODULO PARA CONTROLE ORCAMENTOS 5 5 5 1 3
CRIAGAO DE RELATORIOS DIPLA NO PAINEL 5 5 5 3 5
ATUALIZAGAO DO CITRIX 2 5 5 3 4
DOCUMENTAGAO/DIVULGAGAO INDICADORES 2 5 5 5 1
NOVO SITE FIRJAN — CONSTRUGAO 5 1 3 3 1

Fonte: Autores (2016)
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Essas pontuacGes foram posteriormente normalizadas para a obtencdo da ordem de

prioridade de cada projeto segundo cada subcritério, conforme o Quadro 5.

Quadro 5 - Quadro de Comparacdo Normalizado de Projetos Segundo os Subcritérios do Critério Estratégico

ALINHAMENTO| PROCESSOS PROJETOS RECURSOS AREAS
NOME DO PROJETO ESTRATEGICO | IMPACTADOS | IMPACTADOS | HUMANOS | IMPACTADAS

SUBSTITUICAO DO CALL CENTER DA CSC 0,071 0,139 0,132 0,050 0,125
PAINEL SUPRIMENTOS 0,179 0,139 0,132 0,150 0,125
RH TOTVS 11 - FASE 2 0,071 0,139 0,132 0,050 0,167
MODULO PARA CONTROLE ORCAMENTOS 0,179 0,139 0,132 0,050 0,125
CRIACAO DE RELATORIOS DIPLA NO PAINEL 0,179 0,139 0,132 0,150 0,208
ATUALIZAGAO DO CITRIX 0,071 0,139 0,132 0,150 0,167
DOCUMENTAGAO/DIVULGAGAO INDICADORES 0,071 0,139 0,132 0,250 0,042
NOVO SITE FIRJAN — CONSTRUGAO 0,179 0,028 0,079 0,150 0,042

Fonte: Autores (2016)

Os resultados obtidos nos quadros de comparacdo dos subcritérios dos critérios de
segundo nivel Financeiro e Tecnoldgico serdo demostrados na estrutura hierarquica resultante

contida no Topico 4.6.

4.6. Obtencao dos resultados do modelo

Baseado nos resultados obtidos através das comparacdes e vetores prioridades dos
critérios e subcritérios demonstrados nos tdpicos anteriores, assim como na comparacao dos
oito projetos selecionados, 0 modelo forneceu uma priorizacdo para auxiliar na tomada de
decisdo na formacdo do portfolio de projetos. Além de resultar na estrutura hierarquica

representada pela Figura 2, com 0s pesos atribuidos aos critérios e aos projetos utilizados.
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Figura 2 - Estrutura Hierarquica Resultante
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Fonte: Autores (2016)

Para obtencdo desses valores, foi feita a multiplicacdo dos vetores prioridade

resultante pelas matrizes de comparagdo dos projetos em cada passo e posteriormente somar

os resultados. O Quadro 6, expressa os resultados obtidos:

Quadro 6 - Resultado da Priorizacdo do Método

NOME DO PROJETO PONTUACAO |RANKING
NOVO SITE FIRJIAN — CONSTRUGAO 0,146 1°
CRIACAO DE RELATORIOS DA DIPLA NO PAINEL 0,142 22
PAINEL SUPRIMENTOS 0,138 3e
DOCUMENTACAO E DIVULGACAO DE INDICADORES 0,136 4°
MODULO PARA CONTROLE ORGAMENTOS 0,120 5e
ATUALIZAGCAO DO CITRIX 0,110 62
RH TOTVS 11- FASE 2 0,106 7°
SUBSTITUIGCAO DO CALL CENTER DA CSC 0,102 8¢
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Fonte: Autores (2016)
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5. Discussao dos resultados

Conforme visto, 0 modelo construido forneceu um ranking de priorizacdo dos projetos
de TI, que serve como base para a tomada de decisdo na formacdo de um portfélio. A escolha
que antes era feita de maneira ndo-estruturada e por “ordem de chegada”, agora pode ser feita

por meio de um método analitico consagrado tanto no mercado quanto na academia.

Observa-se que devido ao ndmero de projetos elencados, ha uma pequena
diferenciagdo de um projeto para o outro, ou seja, talvez uma pequena variacao de valores na
comparacdo paritéria inter-critérios ou intra-critérios poderia levar a um ranking diferente do
apresentado. N&o se vé uma distancia acentuada, em termos de nimeros decimais, do Ultimo
projeto em relacdo ao primeiro projeto do ranking. Isso pode indicar a necessidade da
aplicagédo de algum outro método multicritério, com o objetivo de verificar a convergéncia ou

nao dos resultados dos métodos.

6. Considerac0es finais

Conforme foi observado no presente trabalho, o Método AHP, reconhecido em todo o
mundo nas mais diversas areas, mostrou-se adequado na modelagem do problema abordado

no estudo de caso.

Primeiramente, identificou-se e descreveu-se como é feita a selecdo de projetos de TI
atualmente. Em seguida, discutiu-se a necessidade da utilizacdo de uma metodologia mais
consistente para a selecdo dos projetos que fardo parte do portfélio. Ato continuo, chegou-se
ao método AHP, que, ao passar pelo filtro de modelos, mostrou-se aderente ao problema em
lide. Para que o método AHP pudesse ser aplicado, foram elencados os principais critérios
que devem ser levados em consideracdo na selecdo dos projetos. Por fim, o resultado da
priorizacdo dos projetos conduziu a pontua¢bes muito proximas umas das outras, como
consequéncia dos ratings de avaliacdo dos critérios que possuem valores muito proximos uns

dos outros.

Assim, com a aplicacdo do Método AHP, conseguiu-se propor uma metodologia de
auxilio na tomada de decisdo, para que o decisor tenha um maior embasamento técnico,
quantitativo e analitico na formacéo do portfolio de projetos de Tl da organizacdo. Os projetos
candidatos foram hierarquizados de maneira clara e coerente segundo 0s critérios

estabelecidos pelo préprio decisor.
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Outra contribuicdo que vale ressaltar é a transparéncia do método. Uma vez que o
decisor tenha definido os critérios e realizado as comparagdes paritarias entre eles, fica
estabelecida entdo uma metodologia formal de escolha. Isso confere transparéncia ao critério
de selecdo dos projetos, facilita a realizacdo de possiveis auditorias e, principalmente,
salvaguarda juridicamente o decisor, caso seja questionado sobre a selecdo de um ou de outro

projeto.
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